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はじめに
　Henri　Fayo1：Administration　industriθ11e　et　Generaleアンリ・ファヨール著：「産業ならびに一般
の管理」1916年（1）。だが、内容をなしている部分は1908年に行われた講i演によっている。したがって、
ほぼ1世紀前に発表された内容だが、何度読みかえしてもなお新鮮な印象を受ける。明らかに経営学の
古典。学ぶ者は一度は読んでほしい。読んでもらいたい研究書だ。勿論、すでにこれまでも多くの研究
書が発表されてきている。特に佐々木恒男の研究は、その卓越した内容から洋の東西を問わずといって
よい。H．　Fayolの全貌に迫るすぐれた研究者。右に出るものなしだが、それでも取り上げてみたい。　H．
ファヨールはフランスの鉱山専門学校を卒えて入った鉱山会社（コマントリ・フールシャンボール・ド
ウカズヴィユ．La　Societe　anonyme　de　Co㎜entry　Forchambault　et　Decazeville）で技師として勤務。
47才で取締役社長に就任、以後30年間その職にあって、いわば、本書はかれの経験から生み出された経
営学であり、管理学である。その内容を追ってみたい。
「企業が惹き起すすべての活動」として最初にあげているのは、
　L　技術的活動（生産、製造、加工）
　2．　商業的活動（購買、販売、交換）
　3．　財務的活動（資本の調達と管理）
　4．保全的活動（財産と従業員の保護）
　5．　会計的活動（財産目録、貸借対照表、原価、統計　等々）
　6．　管理的活動（予測、組織、命令、調整、統制）②
以上6つの活動である。これを図で示せば次のようにみることができる。
☆経営学部教授
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　企業活動そのものが単純であれ、複雑であれ、さらには規模の大小にかかわりなく、企業にはこれら
の職能は共通している、と説いて、H．ファヨールは論を進めていく。そもそもかれが経営・管理活動に
科学の目を向ける必要を説いたのは、管理教育の必要性を認め、その普及をはかりたかったことによっ
ている。教えることができるはつだ、教育のカリキュラムの中に盛り込まれてしかるべきだ、鉱山専門
学校で若い時に学んだ彼にしてみれば技術レベルでの実務教育と同様にグランゼコール（3）レベルでのか
なりはやい時点での経営・管理教育の必要性をその後の自らの体験と合わせて思い込んでいたのではな
いのか。教育するためには原則、原理が必要になってくる。本書はその挑戦であった。文章も要を得て、
簡潔に、とうかがえる。
　「技術的活動の数と多様性ならびに重要性、あちゆる種類の生産物が一般に技術者の手によって作られ
るという事実」（4）最初から著者の姿勢をうかがわせる部分といってよい。一般的には、生産活動ないし
は製造とくるところ。技術から始まる。フランスの技術教育重視、資格社会ゆえにこそ、六っの職能の
中の一っである。相対的であると繰り返しながらも、その重要性を説いている。
　「生産物が売り捌けなければ、破産である。」（5）とまで商業的職能ではあれ、「商業的手腕は明敏さな
らびに決断力と共に、市場や競争者の力についての深い知識、長期的な予測、そして大規模な企業にお
いてはさまざまな協定の経験を必要とする」（6）とも述べている。著者は淡々と述べているが、看過でき
ない部分も含んでいると思われる。協定とはカルテル行為のことか。後で論ずることにしたい。ここに
は指定価格というのも登場してくる。財務的職能にかかわっていえば、ここでも著者はさらっといって
のけているけれども、それでさえも私は彼の“企業”に向かう姿勢を知る一つとして受けとめておきた
い。「従業員のためにも、事務所や施設のためにも、原料や配当金のためにも、さまざまな改善や積立金
等々のためにも、資本が必要である。資本を手に入れ、自由に処分し得る資金から可能な最大の利益を
引き出し、無謀な資本の固定化を避けるためには、巧みな財務的管理を必要とする。」ωこれだけでも
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資本の調達、運用に関して何と要を得て簡潔に示していることか。バブル期に踊ったCEO、　CFOにきかせ
たい一言ではないのか。いかに「無謀な資本の固定化」に走ったことか、と。もう数行残しているが、敢
えて、ここには全文載せておきたい。「繁栄し得たであろう企業の多くが、金銭不足という病のために死
滅している。いかなる改革もいかなる改善も、自由に処分し得る資金なしには、あるいは信用なしには
不可欠である。成功の本質的な一条件は、企業の財務的状況をたえず目のとどくところに手を入れてお
くことである。」（8）　H．ファヨールが財務的職能についてふれているこれがすべてである。あらためて、
かれの指摘の重さを知る。ぜい肉はすでに殺ぎおとされている。全社的な視野から、企業のトップ、マ
ネジメントのレベルから個々の動きをしっかりと見る。把える。
これはほぼ同時代に生きたEW．テイラーには見出すことのできなかった視野ではないのか。ほぼ同時期
に科学化の道を歩みはじめるドイツについてみても、例えば、E．シュマーレンバッハはどうであったろ
うか。「共同経済的経済性に関する理論」＝私経済学＝・経営経済学に及んでも、イメージのふくらみ具合
には大きな差があったのではないのか。信用の重要さゆえに企業の財務的状況から決して目を離しては
いけないこと、さらっといいのけているあたり、やはり実務経験の豊富な者の一言と受けとめるべきで
あろうか。H．ファヨールにとってみれば、おそらくこうした一言でさえも経営・管理にかかわる者にと
っては欠くことのできない“要素”とみていたのではないのか。
　「保全」では、企業の財産や従業員を「窃盗や火災、洪水から守り、ストライキやさまざまな危割から
守る。よって、従業員には必要な精神的安定を」（9＞と説いている。今日ならば環境保護や製造物責任、
安全性、リスク回避、倫理さえもが入ってくるのであろうが、当時にあっては、特に鉱山、治金関係に
あっては災害防止は大きなテーマではなかったのか。ストライキも含めて、この点にっいては後述した
い。ストライキは彼自身も経営者として経験している。
　5つ目では会計について取り上げている。「企業の視覚器官」であると位置づけ、企業の経済的状況につ
いての「正確で明瞭で的確な情報は、指揮の有効な一手段」（10）と位置づけている。たえず信頼にたる情報
は求められているのではないのか。また多くの破産のきっかけがここに源を持つ粉飾決算から始まって
いることを歴史は教えている。2001年秋からその実態が明らかになったアメリカの企業、エンロンもそ
の一っだった。
　そして6つ目に「管理的職能」があがってくる。H．ファヨールは管理を位置づけるにあたって、一寸力
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　K説する。今ここで挙げてきた5つの職能ではカバーしきれない部分があることを。それがしかもきわめ
て重要であることを。「企業活動の全般的な計画を作成し、社会体を構成し、努力を調整し、活動を調和
させるという仕事を担当するものではない。」（u＞社会体とここで呼んでいるものを組織体あるいは組織
と呼びかえてもよいのではないのか。
　「予測・組織・命令・調整・統制jが登場してくる。本書でのエッセンスである。経営と混同しないこ
とを力説しながら、H．ファヨールは次のように述べる。「経営すること、それは企業が自由に処分するす
べての資産から可能な最大の利益を引き出すように努めながら、企業をその目的へと導くことである。」
（12）時として事業の経営において、と断って規模の大小、業種の如何にかかわらず、政治レベル、宗教レ
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ベルにまで広く一般化することの可能性を説きながらも、結局は、終始、経済活動を中心にした企業を
視野に入れていたこと、善かれ、悪しかれ留意したい。さらに言えば、経営学の成立時、アメリカ、ド
イツにあっても多くの論者が一般化、普遍化しうることをほのめかしながらも、主たる対象にしたのは
私企業＝株式会社ではなかったのか。
国家＝政府機能の増大とあいまって官僚制化は進行するが、それ以外の典型は私企業であり、その規模
の拡大の中で動く、活動を続ける。
　H．Fayollは管理の原則についてふれても「厳密なものも絶対的なものも少しもない」（13）とし、「すべ
てのものは程度の問題である1（14）と断っている。
　「管理職能は器官ならびに器具として社会体をもつにすぎない。その他の職能が材料と機械を活動させ
るのに反して、管理職能は従業員に働きかけるだけである。（15）」（The　Administrative　function　is　only
concerned　with　the　human　part　of　on　Undertaking　；while　the　other　functions　control　material　and
machines，　the　administrative　function　only　affects　the　personnel．　Industrial　and　General
Administration．　Translated　from　the　French　for　the　International　Management　Institute　by
J．A．　Coubrough．　London　1930．）わが師、佐々木吉郎の置土産。全文84頁。大判サイズの本。目次の配列
もかなりちがっている。その管理の一般的原則の書き出し部分である。、そして14の管理原則が列挙さ
れている。みていきたい。
　　1）分業：Division　of　labour．　La　division　du　travai1
　2）　権i限：Authority．　Lautorit6
　3）規律：Discipline．　Ia　discipline．
　4）命令の一元性：Unity　of　co㎜and．1’unite　de　Commandent．
　　5）指揮の一元性：Unity　of　Manage皿ent；1’unite　de　direction
　　6）個人的利益の全体的利益への従属：Subordinati。n　of　individual　interests　to　the　common　good：
　　la　subordination　de　b’interect　particalier　a　linteret　gen6ral．
　　7）　幸艮酬：Remuneration．　1a　remuneration，　equitable　du　personnel．
　　8）権限の集中：Centralisation．1a　centralisati6n
　　9）階層性組織：the　hierarchy．　la　hierarchie．
　10）秩序：Order．1’ordre　social　et　material
　11）．公正：Equity．1’equit6．
　12）従業員の安定：Stability　of　staff，　La　stabilite　du　personne1．
　13）創意：Initiative　1’initiative，　du　chacun
　14）従業員の結束：Esprit　de　corps．1a　union　du　personne1（16）
　今日ではその多くが官僚制組織と呼ばれている内容と共通している部分を含んでいる。他との比較と
いうこともあって詳述しておきたい。この一般的原則の普及の度合いに、H，ファヨールは管理職能の浸
透の度合いもかかっているとみたのではないのか。
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　分業については、それは自然の法則でもある、と述べ、有機的な結びつきが強固になればなるほど、
機能はそれだけより一層緊密になることを強調している。人間の社会にあっても同様と、どちらかとい
えば、H．ファヨールはここで分業の結果とられる専門化の徹底をより評価しているように思われる。細
分化された部分に徹底することによって「いっも同じ部分的な仕事を行なう労働者、絶えず同じ問題を
扱う責任者は彼等の能率を増進させる熟練・自信・正確さを獲得する、」と。（17）
　逆に仕事が変るごとに新たな適応の努力が必要となり、それは生産を減少させる、」（18）と。注意と努力
を向ける対象を少なくすることやさらには職能の専門化、権限の分化への言及をみると彼は明らかに専
門化を中心に分業の利点をみているといってよいのではないか。権限については、それは命令を下す権
限、服従せしめる権限ともいいかえ、責任との対比でみている。組織の規定、規約上の権限としかるべ
き地位についている人間の「知性、知識、経験、道徳的な価値、命令の才能、果たされた化事」㈹など
からくる個人的資質による権威と区別する必要があり、ここでも区別するといいながら、何度となく個
人的資質にかえっていく。この部分がH，ファヨール管理論の特徴でもあり、弱点にもなっているのでは
ないのか。
　ここでも個人的資質は「補完物」であると述べているが。果たして補完物にとどまっているのか。関
連して権力の行使に付随する賞罰は当然とする考えは、上司の責任という点で、彼の場合きわめて明ら
かであると思われる。「その根源を正義感に発する賞罰の必要性は、全体的な利益に関して有益な活動を
奨励しそれ以外のものを打砕かねばならないという考えによって固められ高められる」⑳と述べている。
何が正しさなのか、企業の正当性、正当な行為とは何かが問われている今日の状況をみても知るように、
そうたやすいことではないように思われる。私自身は今日のように巨大化した企業、社会的影響力を増
した大企業の中に「正当性」を企業自身自らつくることを求めていくことはきわめて難しいと考えてい
る。ましてやその責任者として組織を担っている経営者、管理者に責任と同様、倫理性を求めることが
できるかについても私自身は悲観的。むしろ難しい、と。そして組織それ自体に責任を求める。正当性
の根拠を求めれば一つには業界団体に帰着するのではないのか。この点については改めて論じたい。
　賞罰と結びつけるH．ファヨールの提起は難しさを含んでいることも事実であろう。「賞罰は、方法・慣
習・約束の問題であり、その場合判断を下す人は行為それ自体、その行為を取り巻く状況、その賞罰が
与えるかも知れない影響を考慮に入れなければならない。このような判断は高度な道徳的な価値・公平
確かさを是非とも必要とする。もしもこれらすべての条件が充たされるのでなければ、責任感が企業か
ら消えてなくなる恐れがある。」（2°）新聞は報じている、20世紀末から21世紀にかけて「世界の経営者、
最高経営者」ともてはやされたG．E社の社長だったJ．ウェルチが約50億ドル（600億円）の退職金
を手にしていたこと、のみならず、辞めた後も年収（年金＋顧問料）として1700万ドルを、離婚した女
性への日々の慰謝料の負担、13万6320ドル。加えてマンション、GE社用ジェット機の使用料を含めて
の年間250万ドルの支払い。飲食費、休暇費、リゾート六ヶ所、ゴルフ費用…　　とあげられているの
をみるとその異常さがうかがえるというのではないのか。しかもそれはG．E．　J，ウェルチを例外とす
るものでないことを知ると社会的批判を浴びて当然ではないのか。H．ファヨー一一一ルに戻ってであるが、企
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業という処はいわば組織で仕事をしているところ。たしかに権限一責任は明確化することができようが
業績との結びつきを考えると難しい問題を含んでいることは否定できないのではないか。個人の動機づ
けにも使いたい、一定の待遇が保障されているならば、敢えて乱用する必要はないのではないのか。一
般論として論ずることの難しさを含んでいるといわざるうえない。
　次に規約、規律が取り上げられている。職務規定。官僚制組織の象徴といっていいだろう。日本の企
業においてこうした「規律」、服務規定は何処からやってきたのか、日本人が考え出したのか、それとも
誰かが持ち込んだものか、ずっと私の頭の中をかすめていたことは事実。1973年から75年にかけてドイ
ツに在外研究で出ていた折、ベルリン自由大学の日本学研究所の図書館で「横須賀造船所史」を見つけ、
読んだことがあった。大部の社史。小栗上野介がフランス人技師J．ウェルニーを招んで拓いた西洋式
造船所である。ツーロンの港に似ている処から横須賀が選ばれここに造船所がつくられる。70人余の外
国人、いわゆるお雇い外国人が招ばれる。1868年である。そこでは労働時間は夏は6：30～11：00～13：
00～17：00、冬時間は7：30～11：00～13：00～17：00と一日10時間。遅刻すると仕事に就くことがで
きず、3回遅刻してしまうと解雇となっている。労働者の定着をはかることにはかなり苦心したようで、
定着奨励のために奨励給制度をつくったり、早く出勤した者や残業した者に対しても手当てを支給した
りしている。当時のフランスはこういう面ではヨーロッパにあっても先進性をいっていたのではないのか。
日本の鉱山の中にもフランス人技師がこの幕末から明治の初めにやってきて技術指導していった例はき
いている。別子、生野鉱口」。彼らが果たしてどんな管理技術もバトンタッチしていったかは興味がある。
　無論、江戸期からの武家制度の中で維持されていた制度にも、長い伝統を保持してきていた商家にさ
えもきっと守られていた約束事があっての維持ではなかったのか。新聞は創業1589年、413年続いた奈
良のS寝具店が負債約30億円で倒産した。と報じている。この400年余事業を継続してきたことこそ評
価すべきものではないのか。H．ファヨールここで終始、規律は服従、精励、活動、尊敬と繰り返えす。
経営者、管理者としてその必要性をより一層痛感していたのではないのか。規律は軍隊の主要なカをな
す。とされている部分だけでも、軍隊をそのモデルと描きながら、すでに鉱山や鉄道で生じていた労働
者によるストライキも経験している。この点については佐々木恒男の詳細な研究がある。改めて後述し
たい。
　さらに規律の確立、維持には次の3つの点が有効であるとしていることにふれておきたい。すなわち
（1）、すべての階層におけるすぐれた責任者（2）できるだけ明瞭で公正な約定、（3）正しい判断力をも
って適用される処罰。（21）ここでの指摘でも知るようにH．ファヨールは管理者の責任を多く説いている。
規律は責任者がつくり出すものであるとさえ言及している。資質論とも結びつくのであろうけれども他
の管理論を展開した者と比較してもきわ立っているのではないのか。私にはまだノーブレス・オブリッ
ジーに結びつく考えが彼の中には流れていたのではないのかと。
　4の命令の一元性については、「何らかの活動にっいて、一担当者はただ一人の責任者からしか命令を
受け取ってはならない、（22）として傍点を付している。何故か。何故それほどまでこだわるのか。「これが
『命令の一元性』の規準であり、それは一般的且っ継続的に必要な規則である。」（23）さらに言葉を補って
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続ける。「事業運営に与えるその影響力は、私の意見では、他のいかなる重要な原則の影響力と比べても
劣ることのないものである。もし、この規則が侵されるならば、権限が侵され、規律は危険にさらされ、
命令は混乱し、安定性が脅かされる。」（29）ここまで見てくれれば、この点についてのH．ファヨールのこ
こでの思い入れはかなり神経質になっているとさえ受け取れるのではないのか。巨大組織、組織を通じ
てのマネジメントを日常の業務としているとしっかりと人が動き、モノが流れ、カネが動く。その流れ
をとどこおりなくという思いはおそらくもっとも合理的な組織、官僚制組織にたどりついていたにちが
いない。ここに混乱が生じたならば、どうなるのか、組織は破壊し続ける。とまでいい切る。命令の二
元性などというものがもし仮にとられるようものならば、「猛威1をふるい大きな「被害」をもたらすと
まで警告する。権限相互間の境界の設定、画定の難しさ、さらには部門間の継続的な関係が維持されて
いくなかでの境界があいまいになってくるそうした要因があることにもふれながら、彼は繰り返えす。
弊害は取りのぞかなければならない6放っておくときわめて重大な紛争の永久的な源泉」㈲になりうる、
と。
　指揮の一元性は、「同一の目的を目指す諸活動の全体について唯一の責任者と唯一の計画が存在す
る。］（27）（One　Manager　and　one　p！an　for　all　operations　which　here　the　same　object　in　view）（27）H．
ファヨール自身も、これは命令の一元性と混同してはならない、と敢えて言及しているのであるが、戦
略の策定、経営計画の立案、全社的なレベルでの方針の策定とそれが組織全体にどう浸透するか、徹底
していくかという部分であって、たしかに日常的な業務の中での命令の一元性とはその意図する部分は
異にしているとみるべきである。文字通りOne　Managerが今日にあっても一人だけでやってのけている
かどうかと問えば、いずれの企業にあっても“チV－一＋ム”で作戦、戦略は練り上げられているととるべき
であろう。この点についてはH．A．サイモンも「古典学派」を誤解していたのではないのか。　Unity　of
Managementが果たして適訳だったのかどうか。今日であるならばBusiness　Strategyを選んでもよいの
ではないのか。二つの頭を持つ組織体は妖怪であるとさえいい切っている。さらに指揮の一元性と命令
の一元性とを混同してはならないことに重ねて言及している。組織の中に組み込まれて組織人として活
動すことはこのようにその徹底さが求められること彼は説いていたのではないのか。命令の一元性は従
業員の機能状態にもかかわっている。と。（28）機能する組織、徹底した管理活動を描けば、当然求められ
るところといってよい。その点では企業への官僚制組織の浸透、徹底ということでは、H．ファヨールは
はっきりしている。
　6番目にあがってきているのが、「個人的利益の全体的利益への従属」である。この原則にあっては、
企業において一個人あるいは一部門の利益が企業の利益に優先してはならないこと。まずは一丸となっ
て企業としての利益が優先することを求めている。個か全体かの選択が迫られているのではなく、全体
に組み込まれた中での個が求める優先順位は自つから明白なことと説いているのではないのか。市場占
有率の増大を求めるか、売上高の増大か利益の増大なのか。全体の目標にかかげる指標は多く提起され
よう。その目標達成いかんが個人のパイの大きさにも及んでくるのではないのか。そのかぎり、今日展
開されている競争の下では企業目標と個人目標とが結びつきをもっているとみてよいだろう。ここでも、
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H．ファヨールは警告している。「無知・野心・利己心、怠惰、人間的な弱さ、そしてすべての人間的な情
念は個人的な利益のために全体的な利益を見失わせる傾向がある。」と。（29）それは継続的な闘いでもある
といいかえ、それを徹底して実行する方法として3つをあげている。すなわち、（1）責任者の精神的な
強さとすぐれた模範。（2）できるだけ公正な約定（3）注意深い監督、である。ここでの（1）も敢えて
いえば資質論にかかわっているとみるべきであろう。都筑栄訳では、「責任者の剛毅と良き模範」という
言葉におきかえられている。（3°）
　7番目は報酬についてである。H．ファヨールはいう。「従業員の報酬は給付された用役の価格である。
それは公正なものでなければならない。可能な限り従業員と企業：使用者と従業員に同時に満足を与え
るものでなければならない．」（31）そのために労使がこれまでどれほど争ってきたか、最大の争点は依然と
して今日に至るまでここにあるとさえ断言できよう。（1）、公平な報酬を保証すること。（2）有益な努力
に報いることによって熱意を奨励すること（3）合理的な限度を越えた過度の報酬を生み出しえないこと、
（3！）何が公正か、公平か、たえず問われるところでもある。H．ファヨ・一一一ルのここでの言及の特徴は、賃金
支払いの対象を分類して、つまり、労働者、中級責任者、（chefs　Moyens。　Junior　Manager，上級責任者
（Grands　chefs，　higher　Manager）に分けてそれぞれについて取り上げている。（32）その労働者について
は、（1）日給（2）請負給（3）出来高給についてふれ、それぞれの長短にふれながら、ここでも求めら
れる賃率の設定一っをとってみても「責任者をして能力と明敏さから免れさせるものではない」とし「労
働者の熱意と工場の平和はこの責任者の肩にかかっていることを説いている。（33）
　割増制度、諸手当はアメリカではどうであったのであろうか。勿論、業種間の差もあることであるか
ら詳細に検討してみなければならないが、ここでは労働者に対する諸手当である。勤勉手当、活動手当、
機械装置正常運転手当、生産手当、清潔手当等が割増給の対象としてあげられている手当である。「この
ような割増としてわれわれは、日々の小額の給与の追加払い、月一回の金額、年一回の特別手当、最も
功労のあった者に配分される株式あるいは株式配当を見出す。われわれはそのようなものして、さまざ
まな利潤分配制さえも見出す。例えば、いくつかの大企業の労働者の間で毎年分けられるいくっかの手
当がそれである。」（34）そして、数年前、フランスのいくっかの炭鉱はその労働者向けに分配利益、あるい
は超過利益に比例した一っの割増を制定した、と。（35）欠勤率やストライキがなかったことを条件にとは
いうものの、フランス方式とでもいうべきか。ドイツにあっても労働者に保有を認めた鉱山株（Kux）と
いう制度があり、特に鉱山業ではこの生産高の引き上げが売り上げ、利益、分配にまで大きく当時にあ
っては結びついていたとみるべきであろう。一部の地域にあっては、イギリス、ウェールズ地方からの
影響も受けて石炭の販売価格、つまりは市場価格の推移と連動していた割増制度を導入していた例にも
言及している。価格スライド方式である。
　職長、係長、技師という中級責任者についての利潤分配制について、別個に配慮する必要を説きなが
らも、方法の確立の難しさを嘆いている。それでも「追加的な利益の期待が彼等の熱意を掻き立て得る
ということを十分に認めなければならない。」と。（36）
　上級責任者についても「彼等の個人的な活動と成果との問に厳密な関係を確立するのは不可能であ
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る。」（37）それでも影響を持っていることを認めるべきと述べている。管理責任とでもいうべきか。「もし
も責任者の俸給が専ら利益にかかっているのであれば、彼の俸給はときには皆無になるかもしれない」（37）
とあれば、ここでの上級責任者は取締役とみてよいのではないのか。
　工場の中にあっては空気、照明、清潔、食堂等の面から外部にあっては住居、暖房、食物、教育、教
養等まで視野に入れての現物補給とみてくれば福利厚生はかなり及んでいるうえでのこととみてよいの
ではないのか。「企業の担当者が逞しく、教育があり、良心的で、安定していればいるほど、それだけ企
業は寄与されるであろうということは疑う余地がない。雇主は、事業の利益に関してだけではあるが、
その従業員の健康、能力、教育、品行、安定性に対して注意を払わなければならない。」（38）ここには長期
志向、共同体観が流れているとみるべきではないのか。少なくとも労働者に対してしっかりと向き合っ
て対応する姿勢は読みとれるのではないのか。「従業員の価値を増大させ、その境遇を改善し、すべての
階層の担当者の熱意を刺激し得るあらゆる報酬の形態は、責任者の側の継続的な注意の対象でなければ
ならない。」〈39）そうした考え方は、当時のフランスに共通していた底流を流れていた考え方であったとみ
たい。
　8．「権限の集中」。どの程度分業が進んでいるかと同様に、権限の集中、分散の度合いも「自然の秩序
のなせる業である、」という。（4°）「権限の集中は多かれ少なかれっねに存在する。権限の集中あるいは分
権化の問題は単なる程度の問題である。問題は企業にとって好ましい限界を見出すことである。」（41）
　規模の小さい組織では、権限の集中は絶対的規模が大きくなれば、そこでは介在する中間管理者の担
い手によって着色がほどこされるのであるから「中間者に任せておく方がよい創意の部分は、責任者の
性格、価値、部下の価値さらに企業を取り巻く状況にかかっている。権限の集中の程度は、場合によっ
て異ならなければならない（42）。そしてはっきりと核心の部分はおさえている。「追求すべき目標は全従
業の能力をできる限り最も活用することである。」㈹目標は最良の成果をひき出すこと、部門の役割の重
要性を増大させるのは分権化であり、その重要性を減少させるものは権限の集中である」㈹とH．ファヨ
ールはすでに看破している。
　9。「階層組織」HIERARCHIR。ヒエラルキー。それ自体がすでに官僚制組織を連想させる。大規模化に
よって生ずる管理の階層化、階層制組織。H．ファヨールは責任者の系列であるとさえいい切っている。（44）
確実な伝達の必要性と命令の一元性ゆえにたどらなければならない階層制であり、守らなければならな
い階層制の経路でもある。ゆえに弊害も生じてくる。迅速さに欠ける、緩慢さへの批判である。多くは
その迅速さにかかっているとみ「階層的経路の尊重と迅速に伝達する義務との両立」（45）が求められたこ
とになる。
　ほぼ同一の階層レベルの調整に「架橋」の可能性を説き、それが直属の上司の権限委譲によって可能
であると説く点などは、H．ファヨールの主張は説得的であり、現実的でさえある。踏み切るかどうかは
責任の問題というよりは指導者の管理能力にかかっているとみ、最高責任者が架橋の使用を求め、それ
ぞれの部門の責任者に実行する決心を促せば、「責任をとる習慣と勇気が近道の使用と同時に確立され
るであろう、と。｛46）全体の利益を求めたゆえの形成されたヒエラルキーであることを強調している。忘
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れがちな点ではないのか。
　10．「秩序」。これだけをきくと少し唐突さを感じないわけではないが、いわんとするところは、「適所
適材」、「適材適所」である。（47）モノ、資材のレベルとヒト、人材の活用の双方からみている。清潔なモ
ノの秩序と指摘している点は注目してよいのではないのか。今日ならば「5S運動」におきかえられるの
ではないのか。社会的秩序にかかわれば資格に基づいて採用するシステムを採る組織、官僚制組織とし
ては「専門職」と結びつけて描くであろうが、ヒエラルキーとの結びつきも切り離せないのではないの
か。さらには定期異動、昇級、年功制はどうなのか。H．ファヨールはむしろ旧弊との闘いも大きな課題
であったと言及している。野心、同族主義、情実、あるいは単なる無知…だが、今日それらはないと断
言できるのであろうか。
　11．公正。Equity．　Equite
　従業員が好意をもって取扱われることの必要を説き、「公正の願いは従業員の取り扱いにおいて十分
に考慮にいれねばならない熱望である」（48）と。どちらかといえば公正さは求められている、たえず求め
ていなければならない目標ではないのか。実現することの難しさを知ってのことか。努力目標とおきか
えていいのであろう。
　12．「従業員の安定」STABILLTE　DU　PERSONNEL，　Stability　of　Tenure　of　Personne1．
　人材の安定供給、確保、教育、訓練、一定の業務への習熟度を求めていること、ここではすでに長期
雇用を前提とした人事計画が含まれているとみてよい。勿論、管理者の教育にも言及しているが、次の
ような指摘もみられる。つまり、おそらくは短期的には消滅してしまう高度の（専門家された）能力よ
りも、平均的な能力を備えた責任者のほうが好ましいことをこれまで経験している、と。ということは、
持続性、継続性ゆえにこうした「平均的な」バランス感覚を持つ人材とでもおきかえてよい人材を求め
たのであろうか。「繋栄している企業の人材は安定しており衰退している企業ではそうした人材を欠い
ているゆえとまでいい切っている。従業員の老令、病気、引退、死亡による交替でさえ視野に入れての
「安定」を求めている。（49）
　13．創意。INITIATIVE，　Initiative
　「計画を立案しそれを実行するというこの可能性は、われわれは創意と呼ぶものである。㈹計画を提
案し、実行する自由また、創意である、と。（51）ここでH．ファヨールが説いている創意は製品開発、生産
方法、技術、販売等々企業の業績に結びっく具体的計画との関連で説いているとみるべきではないのか。
「権限と規律の尊重によって課せられる制約のなかで全員の創意を喚起し維持するためには、多くの明
敏さと一定の勇気が必要である。部下にこの種の満足を与えるためには、責任者に自尊心をいくらか犠
牲にするすべを心得ていなければならない。」（52）自尊心へのこだわり、と指摘するのは易しいが、いざ現
実となるとどうか。上司と部下との関係も入り込んでくるのではないのか。
　14．「従業員の団結」L’UNION　DU　PERSONNEL．　Esprit　de　Corpe．
　一体感の徹底である。「企業の従業員の間の調和、団結は企業にとっての大きな力である。したがって、
それを確立するように努めねばならない。」（53）ここで、H．ファヨールは命令の一元性の順守と併せて2つ
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の危険にふれている。一つは、「分けて治めよ」と「文書での連絡の濫用」を挙げている。㈹
　H．ファヨールが求めている団結、結束の強さは企業レベルだけでなく、協定、労働組合、その他の組
合にまでもその必要性を説いている。
　次の指摘は、重要であると思われる。H．ファヨールの労働組合観である。彼に限定せず、フランスの
経営者がすでに共有していた労働組合にっいての見方と受けとめたい。労働組合の役割がこの半世紀、
すなわち1850年代から1900年にかけて大きく変化したこと、特にそれが労働者の団結によっているこ
とを。「労働組合は雇主と対等に交渉する集団になっている。同じ時期に、類似の大規模な企業の間には
激しい競争が続いていたが、この激しい競争は相互の利益の大部分を協定によって取極めるのを可能な
らしめる礼儀正しい関係に次第に取って替った。それはさまざまな習慣や思想をすでに根本的に変えて
しまった。新しい時代の登場である。企業の責任者はこのような変化を考慮にいれねばならない。」（55）
新しい時代の到来といっているが、どれだけ当時の経営者にこうした寛大さがあったか、そのかぎり、
H．ファヨールは進取性に富んでいたのではないのか。
　「一般に共同体の成功や経済的な利益の充足を目的としている。目的が異なれば手段が同一でないと
いうことは決して驚くべきことではない。そこには同一性もなければ矛盾も存在しない。原則がなけれ
ば、われわれは暗中模索の状態にあり混乱する。同様に最もすぐれた原則があっても、経験がなく節度
がなければ、われわれは活動を非常に妨げられたままの状態にある。」㈹ここにとて、かれの経験にもと
つく合理主義が一貫して流れている。
　H、ファヨールが管理の一般的原則として言及している部分について、少し詳述してきた。それは管理
を説くことを可能にする企業規模の相対的拡大、そこに生じてくるさけがたい管理組織としての体制、
官僚制化をかれがみていたことを把えておく必要があろう。勿論、管理活動は規模の如何にかかわらず
生ずること、避けがたい、いやむしろ今や取り込むことの必要を説いているわけである。だが、H．ファ
ヨールによってより一層の必要性が求められているのは、規模を増大させ、個人企業の、あるいは小企
業の域を脱却した一定規模以上の企業に照準を合わせてきているとみることも当然といってよいだろう。
自らの経営者としての経験に依拠しつっ、といいながら、官僚制組織に共通するこれらの原則を敢えて
「規範」（Code）と呼んでいる。（56＞それは、けっして一般論として必要を説くのではなく、現実の管理組
織の運用に「手懸り」になるものでなければならない、と。「管理の原則は」とみてよいのではないのか。
注　1
（1）ここでは次の文献に多くをよっている。Administration　industrielle　et　G6n6rale　1966　Dunod　paris．
佐々木恒男訳「産業ならびに一般の管理」1972年。未来社。
General　and　Industrial　Manage皿ent（Transrated　from　the　French　Edition（Dunod）by　Constance　Storrs，
1954．　London．　Administration　industrielle　et　Generale，　1920．　Extrait　du　Bulletin　de　La　Soci6t6
de　Industrie　Min6rale　Industrial　and　General　Administration　l920．　Translated　from　the　French　for
the　International　Management　Institute　by　J．　A　Coubrough．（1930）多くを佐々木恒男訳によっている。
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記して感謝したい。その他に、都築栄訳「産業並に一般の管理」風間書房．1958年も参考にした。残念
ながらここでは山本安次郎訳ダイヤモンド社刊1985年には言及できなかった。次の機会に譲りたい。
（2）H．Faylo．7－8．訳17頁。技術的活動にっいて著者のかかわった業績が、鉱山、鉄加工であったとこ
ろから、技術と使っているが、本書の中でそれは生産とおきかえてかまわないと述べている。
（3）フランスの高等専門教育機関。創設は18世紀末から19世紀初頭にかけてと思われる官吏養成機関。
現在も続いているが、リセ（高校）を終えて、準備学級で学んでからの入学試験がある。かなりの難関。
就学年限は3年だが、H．　Fayolは2年で修了している。
（4）H．Fayol．訳17－18頁。
（5）（6）H．Fayo1。訳18頁。
（7）（8）（9）　H．Fayo1．訳18頁。
（10）H．Fayol．訳20頁。
（11）H．Fayol．訳20頁。
（12）フランス語版では経営にGouverner　Governmentをあて、管理にはAdministration，　Managementを
使っている。1954版の英語本ではAdministrationにManagementを使っている。
（13）（14）（15）H．Fayo1．訳41頁。1930年P19。
（16）H．Fayol．訳42頁。
（17）（18）H．Fayo1．訳43頁。
（19）H．Fayol．訳44頁。
（20）H．Fayol．訳45頁。
（21）H．Fayo1．訳48頁。
（22）（23）（24）H．Fayo1．訳48頁。
（25）H．Fayol．訳50頁。
（26）H．Fayo1．訳50頁。
（27）H．Fay。1．英語版P23訳50頁。
（28）H．Fayol．訳51頁。
（29）（30）H．Fayol．訳51頁。
（31）H．Fayol．訳52頁。
（32）（3）H．Fayol．英語版P32訳52頁。
（33）H．Fayol．訳52頁。
（34）（35）H．Fayo1．訳55頁。
（36）（37）H．Fayol。訳59－60頁。
（38）（39）H．Fayol．訳61－62頁。
（40）H．Fayol．英語版P42訳62頁。
（41）（42）H．Fayo1．訳62頁。
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（43）（44）H．FayoL訳63頁。
（45）H．Fayo1．訳66頁。
（46）H．Fayol．訳66頁。
（47）H．Fayo1．訳47頁。
（48）H．Fayo1．訳70頁。
（49）（50）H．Fayo1．訳71頁。
（51）（52）H．Fayo1．訳72頁。
（53）（54）H．Fayol．同訳72頁。
（55）フランスでは1864年労働者のストライキ権が認めら、1884年には労働組合も合法化された。「1880
年一84年の5年間の平均ストライキ件数は年193件で、1875－79年のそれの84件に対して2倍以上には
ね上り、20世紀に入ると年平均1，000件以上に達する。このようなストライキ運動の突然の飛躍の理由
として、つぎのような点を指摘できる。団体交渉の慣行が存在せず、ストライキ以外に問題を解決する
機構が十分に発達していなかったこと。フランスの雇主の特徴をなす労働者に対する非妥協的態度。さ
らに1890年に至るまで国家が労使紛争に直接介入することを避けたこと。しかし、より根源的理由は運
動主体の側に見出される。すなわち、ストライキは当時労働者にとって可能でかつ許されていた異議申
立ての唯一の手段でありそれは労働者にとって単なる直接的利害を越えた一つの希望を意味していたの
である。」木下賢一稿「労働運動とストライキ」（原輝史編、「フランス経営史」233－23頁。1980年。有
斐閣。（有斐閣双書）
（56）（57）H．Fayo1．訳75頁。
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予測・計画
　経営すること、それは予測することである、ωとして管理の要素に、H．ファヨールが揚げているその
内実に言及するまえに、かれが管理的機能を経営とは混同しないことが重要であるとしていることにっ
いてはふれておきたい。「経営すること、（Gouverner，　Goverment）、それは企業が自由に処分するすべて
の資産から可能な最大の利益を引出すように努めながら、企業をその目的へと導くことである。」ωそれ
に対して、管理（Administration，　Management）は、6つの機能の一つであって、「管理は上級責任者の
任務のなかで極めて大きな地位を占めているので、時として彼等の任務は専ら管理的なものであるかの
ように思われるかもしれない。」（3）勿論、かれがいうように、企業規模によって、業種によって、あるい
は管理階層などによってその内実は決して一様ではない。だが、明らかに企業全般にかかわる職務、経
営とその内部で行われた管理活動とを分けていたことには注目しておきたい。
　すでにみたようにH．ファヨールが管理活動の内容としてあげている、予測、組織、命令、調整、統制
のそれぞれについて詳述しておきたい。調整、統制への言及はさほど深く掘り下げているわけではない
が、前の3つについてはかなりの頁数をさいて取り上げているゆえ、なお注目したい。
　企業として、あるいは経営活動全般のレベルから、予測すること、計画することを明確に経営管理活
動の一つとして取り込んだのは、H．ファヨールが最初ではないのか。個別企業がこの予測、計画を取り
込んだ意義は大きいとみなければならない。経営学の成立にまでかかわっているといってよいのではな
駐のか。何時に、何処に経済学の成立の時期を求めるか。経済学と対比するように、18世紀後半のイギ
リスに資本主義の、自由競争が始まった時期に経済学が生れたのに対して、経営学は独占段階に成立し
た学問である、と。すなわち、19世紀末から20世紀の時期にかけてのアメリカ、ドイツに、そしてH．
ファヨールによって知るようにフランスにおいて成立した学問である、と。市場との関連でマクロに目
を向けた経済学は、市場への規制をはずすことによって、つまりは自由な競争をつくりあげていってこ
そ社会的分業がより一層進展し市場の拡がりに応じて生産高は増大し、一国の富は、豊かさは増してい
くとみていた。自由な競争は結局のところマクロ・レベルでの需要と供給とが一致するところで価格、
市場価格は形成されるとみた。この市場価格は単に需要と供給との一致というだけでなしに、マクロ・
レベルでの「調整」の機能をも果していたとみるべきであろう。例えば、市場での価格が上昇していけ
ば、供給サイドは生産量、供給量を増やすとか、あるいは新規参入組をも呼び込む”信号“であり、価
格が市場において下がれば、新しい需要をも呼び込む、需要の拡大さえ見込むことができる、と。自由
競争の下でのこうした事象は、改めて指摘するまでもないこと。むしろここでいいたいことは何か、と
いえば勿論、需要サイドについてもいえることであるが、供給する側からすれば、いつも”不安定“”
不確定“ととらざろうえない。さらにいえばいかに周到な計画を立ててのぞんでも市場での好況、不況
の波にさらされれば、暴騰もあるが、暴落もありうる状況にいつもさらされていたとみるべきであろう。
安定的な経営をと望めば、確度の高い予測を立てる、企業としての生産高、販売高、利益等、何かを手
がかりに”計画“を掌中にしたい、と。市場の広がりとの相対的関連から、供給する側が規模を拡大し
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ていくことによって、この確度をあげていったことは否定できない。勿論、その過程で個人企業から次
第に形態をかえて法人企業へと変異し、その規模を拡大していった、と。資本の集積、集中と同義であ
るが使用資本量を増大させ、他の企業との統合を繰り返すことによって、それは可能になったとみるべ
きであろう。ビッグ・ビジネスの到来である。勿論、資本主義的発展の高度化という局面を見落とすわ
けにはいかないが、市場とのかかわりでそれが、寡占状態、複占状態を含めて独占の段階であるかと。
きびしくもきこえるが、一つの企業が市場での圧倒的な占有率を占め、価格決定権を握り、価格競争を
締め出して非価格競争に競争の局面を移し、しかも、限界企業を利用しながら参入障壁を形成していく。
これらは明らかに巨大企業が市場がかってもっていた「調整」機能を内部化し、規模の利益、範囲の利
益を意のままにしていく行動とみてよい。それゆえにコストの計算も次第に管理的性格を持つことによ
って有用性を発揮することになる。資本の調達・運用とて同様といってよい。経営の内実を明らかにす
ることが社会科学の研究として意味を持つようになる、と。そのメカニズムを明らかにすることが問わ
れる、求められる、と。F．　W．テイラーと同様に、　H．ファヨールはそれに果敢に挑戦した一人ではなかっ
たのか。ドイツにあってはその挑戦は単科大学での主要科目の形成の中で、科学に何ができるか、科学
的分析の目を向ける方向で求められていった、と。
　ともあれ、H．ファヨールの管理の内実をここで明らかにしたい。彼は、予測するということが、経営
の本質の一っであることを認めつっ、「将来を算定すると同時にそれに備えた」ことであり、「それはす
でに実行すること」ωでもあると述べている。さらに、「予測はその発現の限りない機会と方法をもつ。
その主要な発現・感覚的な表示・最も効果的な手段、それは活動計画（le　programme　d’action，　the　plan
of　action）である。（5）予測と計画との間にさえ、かなりの質的差が、隔たりがあると思う。活動計画、
スケジュールとまで含めれば、かなり具体的。それをH．ファヨールはさらっといってのけてしまう。そ
んなにもいともたやすきことなのか。
　「活動計画、それは目標とされた成果である。と同時に従われるべき活動方針であり、克服されるべ
き発展の諸段階であり、用いられるべき手段である。それは一種の未来表であり、そこにはわれわれが
近い将来の結果について抱く一定の視野にしたがって、近い将来の結果の姿が一定の明瞭さをもって表
示されており、またそこには遠い将来の結果が次第に漠然と現れている。それは一定の期間について予
想され準備された企業の歩みである。」（6）その活動計画の準備はすべての企業の最も重要で最も難しい活
動の一つであることもかれは認めている。（7）全体的なレベルでのこうした活動計画の立案は、当然なが
ら、各部門、各職能との調整を不可避とするのみならず、H．ファヨールは厳命する。活動方針を立てる
　　L
段階で、「すぐれた管理のための原則や規準をいささかでも侵してはならないだけでなしに、さらに採り
入れられたこれらの原則や規準を容易に」（8）するものでなければならない、と。トップ・マネジメント
のレベルから、ミドル・ロワーに到るまでの管理レベルでのまずは徹底をはかることが求められている。
管理組織の末端にまで及んでこその調整であり、企業としての一体感であるといってよい。こうみてく
れば、H．ファヨールが描く”予測する“という内容は、漠然とした将来を一般的に想い描き、何がおき
るか可能なかぎり一応は想定して、経営にあたろう、などというレベルではないことが明らかである。
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つかむことのできる先のことについてはできるかぎり視野に入れ、明からにして、ことにのぞみたいと
いう姿勢がうかがえるというものではないのか。慎重居士なのだ。次のような一文をもみる。「計画の欠
如は事業にとって破滅の原因ではないにしても、それだけ事業の弱体化の原因ある躊躇や誤った掛引、
時宣を失した方向転換を伴うということをわれわれは知っている。」（9）転ばぬ先の杖を思う。競争が、市
場での競争がきびしくなればなるほどほんの少し先の情報でも、それが確実な情報であれば、大きなビ
ジネス・チャンスに結びつくことは衆知の事実。確度の高い計画を手にしておきたいと思うのは共通と
いってよい。H．ファヨールは”これは確実だ“と求めた根拠がある。「ある計画の実際的な価値、すなわ
ちそれが企業にもたらし得るさまざまな役割については、経験だけがこの上なくはっきりと示すことが
できる。」（10）経験がモノを言う、と。これはH．ファヨールの30年に及ぶ経営最高責任者として実績を積
んだがゆえに出てくる一言といってよいだろう。重い一言だ。それでも、経験第一主義を唱えながらも、
次の点には予め留意しておくほうがよいと一般的特徴を説く。計画の一元性、継続性、そして修正可能
な柔軟性、正確さ、と。さらに同業他社との比較の大切さも説いている。（11）ここで、H．ファヨールは彼
自身がかかわった鉱山：治金企業での「活動計画作成の方法」を例示している。（12）約10，000人の従業員
を持つ企業である。当時のフランスにあってはまさに巨大企業である。20世紀初頭のフランスにあって
従業員5，000人以上の企業が果して何社存在していたか、10，000人以上となれば2社か、3社か。当時
にあってはヨーロッパにあっても数少ない抜きんでた大企業であったとみてよいだろう。
　年間予測（Yearly　Forecasts）、事業年度末の2ヶ月後に活動と結果についての一般報告が作成、生産、
販売、技術、商業、財務等の状況さらには従業員、経済的諸結果等についての実績を知ることになる。
その前年実績にもとついて新しい年度の予測が立てられるforecastもうこれは計画と呼んでかまわない
内容とみてよいのではないか。実績重視型の計画の作成であって、今日とて多くの部門、業種によって
は広く使われているところはよく知るところ。それでも、いつだって何があるかわからない、突発的な
事態に備えておくことも大切と、彼は説く。いや、それ以上に、改めて驚くべきことはできるなら10ヶ
年計画も立案しておくことを求め、さらにはH．ファヨール自身、この予測の方式を個人的には50年間つ
かっているとさらっといってのけていることである。経営の不安定を解消する彼にとってはこの予測を
立てたことが”万能薬“を果していたのか。年間あるいは10ヶ年予測に盛り込まれている項目はかなり
詳細に及んでいる。（13＞繰り返し、H．ファヨールは主張する。備えあれば憂いなしの例えのように。ここ
でもまさに慎重居士だ。「企業が可能としまた欲するものが何であるかを知れば、企業は確固たる歩調を
とる。企業は確信を持って日常的な問題に取り組む。」（14）ことによって、いざという時のための万全の策
とてとることができるのだ、と説く。その日常性の延長、毎日の繰り返しのルーチン化の中で年度計画
の立案でさえも、だんだんと困難は少なくなっていくのだ、と。これとて経験を積み重ねたうえでの吐
露ではないのか。しっかりとした計画は、まちがいなく経営にプラスの効果をもたらすと説くこと、こ
れも間違いない。さらには、H．ファヨールは「計画は、重大な事件が引き起こすかも知れない遺憾な方
向転換から企業を守るだけではなく、時には全く単純に上位の権限の移り気からもたらされる方向転換
からも企業を守る。」㈹トップレベルの動揺を誘い込まないためにもというべきか、確固たる方針の保持
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を訴える。そこには長期志向がうかがえるといってよい。　　　　　　　　　　　　　　　　　、
　なお、H．ファヨールは計画立案の重要性を説く、「企業の資源の活用を容易にし、企業目的を達成する
ために用いられるべき最善の方法の選択を容易にする。それは躊躇、誤れる操作、不当な方向転換を除
去し、あるいは減少させる。それは従業員の進歩（help　to　improve　personal）に貢献する」（16）と。
　それが何故多用されていないのか、使われたとしても十分でないのか、H．ファヨールが投げかける疑
問は、その多くが指導者の資質に帰着する。すなわち、（1）人を取扱う技術（2）多くの活動力（3）一
定の道徳的な勇気（4）十二分の安定性（5）企業の職業的な専門に関する一定の能力（6）事業について
の一定の一般的な経験u7）それらを確保するためには、上下問での信頼が、さらには継続性が、慎重さが、
安定性がそこでは求められ、　”予測は絶対に予言ではない、とまで説く。（Forecasts　are　not
prophecies．）「それらの条件は知性を備えた老練な指揮に係わっている」（18｝と。”experienced
Management”C”р奄窒?モ狽奄盾氏@intelligente　et　experimentee”H．ファヨー・一ル氏よ、ならばあなたの右に出
る者はいませんよ、といわざろうえない。計画が無いことは、あるいは拙劣な計画は無能力の印である
とさえ断言する。この指導者の無能力から事業を守るためには、1．計画の義務づけ　2．モデルの掲示　3．
モデルを中心とした討議、さらには「教育のなかに予測を採入れることを勧告する。㈹予測することへ
の世論の啓蒙さえ説く。それは多くの人々に向うべき人生の進路に向けての慎重さ、堅実さを説くに等
しいといってよいのではないのか。日頃の心がけを大切にしなさい。災害は忘れた頃にやってくる。生
活はつつましやかにですよ…　H．ファヨールはこうしたことを一般に向けても説いているのではないの
か、ビジネスだって同じなんです、と。石橋を叩いて渡る方式である。
　H．ファヨールの注目は政府レベルにも向けられる。「われわれは大規模な企業において予測がいかに
　　　　
重要であるかということ、また予測が指導者にいかなる資質を必要ならしめるかということを知ってい
る。」⑳と説きながら、たしかに大規模企業においては見出すことのできることであるが、政府予算のレ
ベルにおいてみる未消化であったり、長期的な展望を欠いていることは盲点であると嘆く。一にも二に
もそれが大臣の地位の不安定性、短命で交代が多く、継続性の欠如していることをさらには政府レベル
の予算・決算にあっては私企業の責任者であれば当然に意識する財務上の責任について、「国家において
はほとんど役に立たない」（2Dと断言している。今日とて変らざる現象とでもいうべきか。だが、　H．ファ
ヨー一一ルはここでも、大臣の安定性を確保するか、「それは大臣をその仕事に専念させ、巨大な企業の管理
の現実的な唯一の保証である道徳的な責任（moral　resposibility）を大臣に与える」（22）果してこうした
道義的責任を求めることができるのかどうか。ここでの政府レベルの国家予算を含む、大臣にまで及ぶ
言及は、フランスの大企業と政府との結びつきが強いだけに伏線であることと知りつつ、理解しておく
べきであろう。
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組織
　「企業を組織すること、それは原料・設備・資本・従業員といったその企業の活動に有用なものすべ
てを備えることである。」（23）組織にかかわる最初の部分である。最近では単純にヒト・カネ・モノとおき
かえてしまうが、H．ファヨールは企業活動に有用なすべてを、備えることを組織することと把え、ここ
での展開はモソの組織（物的組織）とヒトの組織（社会的組織）とに分け、もっぱらの関心を後者に向
けている。「必要な物的資源を与えたならば、従業員、すなわち社会体は本質的な六つの職能を遂行する
こと、すなわち企業が必要とするすべての活動を実行することができなければならない。」（24）H．ファヨー
ルはここで従業員、ヒトに照準を合わす。合わせたうえで六つの職能、技術、商業、財務、保全、会計、
そして管理の活動を実施してこそ、組織化はなされるのだと。ただし、敢えていおう、必要な物的資源
が与えられたならば、ここが経営経済学、ドイツ経営学との分岐点ではないのか。少なくとも分岐点の
一っをなしていると考えざろうえない。生産要素は何か、企業活動の中で提示される数値目標、収益性、
経済性、生産性、使用総資本利益率、自己資本利益率、資本回転率…こうした目標値に向けて企業活動
を行う。管理組織の体制づくりができていれば、誰がやろうと達成可能とみているところが経営経済学
にはあるのではないのか。後述したい。
　零細、個人企業、文字通り1人で経営に当たっている企業から、とはいってもその多くは家族などの
協力を得ながらの個人企業が大部分であるとみてよいが、そうした規模の小さい企業から国家事業
（national　concern，　Etat　entrepreneur　neur）にも相応する大企業、敢えて巨大企業といいかえても
かまわないのであろうが、そうした規模の大きい企業との間に介在する規模、業種の異なったそれぞれ
の企業に共通するものがある、それが「管理使命」（1a　mission　administrative，　managerial　duties）（25）
であり、それを遂行しなければならない、と言及する。16の管理使命をあげている。人の組織、管理組
織を活きた組織にするための方策である。トップの指示が企業が求めている目標が組織一体としてどこ
まで徹底できるか、従業員の日常の心がけ、でもある。すなわち、
ー?????
??? ?
活動計画が熟考して準備され、断平として実行されるように注意すること。
社会的組織と物的組織が企業の目的、資源ならびに必要に適合するように注意すること。
唯一の適切で力強い指揮を確立すること。
諸活動を集中し、諸努力を調整すること。
平明で明瞭、的確な決定を明示すること。
適切な採用に努めること、すなわち各部門は有能で活動的な人間をその指導者とし、各担当者は
その仕事を最もよく遂行し得るところに配置されねばならない。
権限をはっきりと規定すること。
創意と責任の嗜好を助長すること。
果された仕事に対して公正に手際よく報いること。
過失と過ちに対して制裁を加えること。
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規律を遵守させること。
個人的な利益を企業の利益に従属させるように注意すること。
命令の一元性に特別の注意を払うこと。
物的秩序と社会的秩序に注意すること。
すべてを統制すること。
規則制定・官僚的形式主義・繁文縛礼等の弊害と闘うこと。（25）
　すでにみたH．ファヨールが指摘していた管理の一般原則とかなり共有している。それは管理組織が相
対的に規摸を増してくることによって、官僚制的組織に近づいていくがゆえに、かれがいう「管理使命」
は、なお一層管理的性格を明確にしてくるとみるべきであろう。ざっと目を通しただけでも、3、4、5、
6、8、13、16など同じように官僚制組織をつくりあげてきた「ドイツ・モデル」とを想定しても、幾分
段差があるのではないか。
　次にH．ファヨールはこうした組織、社会体、敢えていえば会社、株式会社の機関に言及する。ここで
も、機関は、組織はそれをつくれば動くとは考えない。いかに機能させるか、踏み込んでいるところに
かれの並々ならぬ経験が物語る一面があるとみるべきではないのか。58年間の経験の重い積み重ねがそ
うみてくると随所に見受けられるのが、H．ファヨール管理論の特徴の一つをなしていっているといって
よい。ここでも「…これらの機関を構成する個人をよく検討し、そして社会体がよく構成されるために
そのどちらも果さねばならない条件がいかなるものであるかを探しもとめるであろう。」㈱さらに立ち入
って従業員の採用と養成、いわば教育・訓練にまで及ぶところとなる。
　文字通りの零細、小企業、個人企業のレベルから管理組織をしっかりと構築して経営管理が行われる
ビッグ・ビジネスにまで及んでの1人の管理者、管理責任者はどれだけの部門を持って管理できるのか、
可能なのかを問う。管理の範囲．、（Span　of　Contro1）である。ここでは地域別、地方別事業所をも含む
分権化された企業組織全般から取り上げられている。組織図を示しながらである。ここでの説明はライ
ン組織を中心とした単純な組織から説いている。職長、係長、課長と階層制組織のマネジメントの形成
を労働者、部下の数が増えることによって、いかに複雑になっていくか、部門の数が増えていくかを示
している。（第6表、参照）H，ファヨールは自分がかかわってきた産業企業、メーカーを想定しながら説
いているのであるが、「同一の発展段階」（27）つまりはほぼ同じ頃に設立され、同じ業種の企業の場合、組
織形態とて類似してくることを明らかにしている。ここでも例があげられている。従業員数1000人から
2000人の規模を持っ炭鉱と治金工場としているが、かれ自身かかわったコマントリー・フールシャンボ
ール（la　societe　de　c。㎜entry－Fourehambanlt）社がその後合併し、そこでの取締役社長に就任するこ
ととなるコマントリー・フールシャンボール・ドウカズヴィユ（la・societe・de・c。mmentry－fourehambanlt
et　decazeville）かのいつれかとみて差し支えないのではないのか。かなり細部に及んでいるのではな
いのか。どれくらいの人数が配されていたかも明らかになると、という思いはある。次の指摘とて経験
に裏付けられた一言というべきではないのか。「工業企業（メーカー）において優勢なものは技術的部門
である。商業的企業が問題であるのならば、それは商業的部門であろう。」㈱軍隊では戦闘部門が、学校
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では教育部門が、教会では宗教的部門がと…。「最も発展した組織（organ）は企業の特徴的な職業的機
能の組織である。」（29）同一業種、同一の発展レベル、敢えていえば規模とて「大差なく」の組織図の外観
を呈していたとしても、その内実までもが同一では決してありえない、と説くところが、H．ファヨール
である。「同一の一般的外観は同一の内部的公正、同一の組織的価値を意味するものではない。」（3°）それ
ぞれの組織に帰属する「個々人の価値」によって差が生ずる、と。organic　quality，　personal　quality
という概念をH．ファヨールはつくり出していたとみてよいのではないのか。人間的要素へのこだわり、
人的資源へのこだわりとでもいうべきか。かれは執ようなまでにこの”人間臭さ“にこだわるのだ。そ
れはすべて”活きた組織“に結びつけるためにであって、モデルを提示さえすれば人は動くとみていな
いといってよい。「有効な社会体を創設するためには、人間を結集し、職能を割当てるだけでは十分でな
い。その組織体を諸要求に適合させ、必要な人間を見つけ出し、各人を彼が最も役に立ち得る場所に位
置づけるすべを知らねばならない。要するに、数多くの重要な資質が必要である。」（31）結局はここでも資
質論に立ち返っていくが、一歩踏み込んでいるのだ。生きた組織を管理組織図でそれぞれの有機的な結
びっきを示すように、機械、植物、動物の例を示している。特に動物の場合の神経系統は管理部門と類
似していると。（32）さらに、「企業が協定、支店、トラスト、連合によって獲得する」（33）として、企業単
独では得ることのできない「一定の力、一定の能力」は集団、並置、樹木の場合には「森林」からもた
らされ得る、と（34）今日流に解すれば、シナジー効果に相応する部分もここにはみることができるのか。
さらには、技術提携、販売提携にまで及ぶのか。競争に目を向けていないのも、H．ファヨールの特徴で
はないのか。
　ここで彼はフランスの株式会社に目を向ける。従業員数10，000人を持っ鉱山、治金工業の分野にかか
わるメーカーといっているが、この場合とて彼が直接かかわった企業を例にあげてみているといって差
し支えないであろう。従業員数10，000人～おそらく1910年前後の時期をここでは想定してもよいので
はないのか～の規模というと当時のフランスにあっては五指に入るビッグ・ビジネスではないのか。
　その株式会社の主要機関に
????
??????
株主集団　Groupe　des　actionnaires
取締役会　Conseil　d’administration
全般的指揮とその参謀　Directions　generale　et　son　Etat－Majorトップとゼネラルスタッフを
挙げ、内部組織に
地域的ならびに地方的指揮　Directions　regionales　et　locales
技師長　Engenieurs　Principaux
部課長　chefs　de　services
係長　chefs　dateiiers
職長　COntre－maitreS
労働者　ouvriers
をみている。（35）
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　さらにそれぞれの機関についてもここではふれている。⑯
　株主の役割は非常に縮少されている⑯「株主」にかかわって加えられている一行目である。項目は2
つ。すなわち
　　（a）　取締役会の構成員と監査役の任命。
　　（b）　取締役会の提案についての討議。（36）
　開催は年一回と、重要にして難題は取締役の任命である、と。これが20世紀初頭のフランス会社法に
よる規定とみてよいのではないのか。さらに取締役会については、「取締役会は極めて広範な規約上の権
限をもつ。取締役会は通常、それが選任する全般的指揮にその権限の大部分を委譲する。取締役会は全
般的指揮の提案を審議し、全般的統制を行なうことができなければならない。」｛37）これがほぼかかわる全
文である。ここでいう広範な権限についてその実質的な内容は明らかではないが、H．ファヨール自身30
年間「取締役社長」の座についていたことを思えぱ、生え抜きとはいえ、絶対的な権限を掌中に収めて
いたトップ・マネジメントではなかったのか。たしかに株主総会が取締役の任命権、人事権を握ってい
るとしているが、どの程度シェアーホルダー中心型の行動がとれたのか。ここでいう全般的指揮の担い
手は「取締役会社長」である。取締役会の権限がこの全般的指揮の担い手に「大部分を委譲」と。一体
何が取締役会に残るのか。実際のところ当時のフランスにあって取締役会は果してどの程度機能してい
たのであろうか。
　　「企業が自由にする資源から極大利潤を引き出すように努めながら、企業をその目的に導くことを担
当する」（38）それがトップ・マネジメントであり、「執行権」（le　pouvoir　executif　the　executive
authorityと呼んでいる。活動計画の作成、従業員の雇用、そして行動を命じ、活動を確保し、統制する
ことにある、と。㈹ここではH．ファヨールの次の指摘にふれておきたい。この全般的指揮はただ1人、
　　x時には数人によって構成されるトップ・マネジメントであると断ったうえで、1人の場合には直属の部下
と直接的な関係を持つことができるが、複数の場合にはトップ・マネジメントの権限が分散することを
「単独制は複数制よりも見解の一元性、活動の一貫性、命令の一元性といった利点をもつ。単独性は複
数制よりも優勢になる傾向がある。しかし、この種の問題についても、人間の個人的な価値が制度に優
る非常に大きな重要性をもっている。」（40）これとて、自らの体験から出た吐露というべきか。明らかに1
人、単独性をかれは望んでいたとみてよいのではないのか。
　ここにスタッフ、ゼネラル・スタッフ部門を付す。権限、責任の与えられないトップ・マネジメント
直属の助言部門である。助手であり、補強者であり、「責任者の人格の一種の拡張である」（41）と呼んでい
る。命令系統のライン系列から外れていることも勿論である。通信・接待・会議・各種の交渉のための
奔走といった日常業務、命令と統制、将来の計画の準備と進行中の諸計画の調整に必要なデータの収集、
研究、種々の改善策〔42）、いくら有能なトップ・マネジメントであっても能力にも限界がある。そこで大
いにスタッフを活用することをかれは説く。秘書、顧問（技師、弁護士、財務の専門家、会計士）諮問
委員会、研究室、実験室等（43）H．ファヨールがここで”スタッフ“と呼んでいる”専門家“は、企業の内
部にとどまらず時には外部にも求めることであり、必要に応じて一日とか、一週間とか、1ヶ月でたのむ
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とか、場合によれば一日のうちでの何時間でも構わない、としていることであり、離れた事業所にあっ
ては”専門スタッフ“だって持つことができるとしている。ここには明らかに”マトリックス組織“と
少しも変らない、いやそれ以上に柔軟な組織の対応がみられるとみてよいのでないのか。
　「Developement」。改善という訳が付されているが、企業はたえず改善、開発に努め、ライバルに遅れ
をとってはならないことをすでに説いている。実現には、方法、能力、時間、意思、資金の裏付けが必
要であるとしながらも「事実を観察し、収集し、分類し、これら事実を解釈し、必要な場合にはさまざ
まな実験を行ない、そして責任者の後押しによって、事業の方法に含まれるような規準をこれら研究の
なかから引き出すことである。」（44）そのうえに経験の積み重ねのうえに培かった能力、才能が重要である。
この策とて責任者がかかえこむのではなく広く”スタッフ“を使うことも勧めている。今日ならば、外
部のコンサルタントに”診断“を委ね、荒療治をはかる方法とて入ってくるとみてよいのではないのか。
組織の一体感をしっかりとトップが掌握しておくことの重要性を説くゆえに、H．ファヨールは命令の一
元性、指揮の一元性・全体の利益への従属を執ように説くのであるが、トップ・マネジメント、あるい
は中級、ミドルのレベルであっても、彼の責任の範囲内で”スタッフ“部門を使って、責任者の権限の
範囲内で、責任の中で、”分権化“はなされているとみてよいのではないのか。あくまでもライン系列
の命令指示系統にのったうえでの責任者の業務内容の”細分化“を通しての分権化であって、はっきり
としていることは責任の所在が明確である、という点ではないのか。組織の中に位置づけられた地位に
は明確な権限が盛り込まれている。組織に組み込まれた人間はそれは組織人格が与えられて、その権限
内で行動する。とみてくれば、権限、命令、指示のラインからは明確に一線を画す、スタッフの”助言
“の内実も明らかになるというものではないのか。
　さらにH．ファヨールは、鉱山町、企業城下町に相応するような”Industrial　unit“L’unite
industrielleをも取り上げ”権限“のレベルで論じている。（45）フランスの場合とて共有していた、とみ
たい。
3．命令
　改めていうまでもないことであるが、ここでもH．ファヨールの主張は徹底している。いったん組織体
が、社会体が、会社であれ組織されたならば、しなければならないことは「機能」させることであって、
それが一にも二にもそれが命令の使命である、と。（46）ミドル、ロワー・レベルの下位の部門責任者は当
然の如くこのうえからの「命令」の分担を継承して末端にまで徹底することとなる。ここでも彼の主張
はきわめてはっきりとしているとみてよい。「命令の目的は企業の利益のために、その分担する単位体を
構成している担当者から可能な最大の利益を引き出す」（47）ことが各々の責任者には求められることにな
る。決して妥協をゆるさず、とっけ加えるべきか。
　命令する「技術」はどうか、にかかわるとまたしてもここでも「一定の個人的な資質や知識」、管理の
一般的原則についてと限定をつけるもののしっかりとした知識をもつことも求めている。（48）組織の規模
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によるここでの人間を相手にする「技術」の差は小さいとは断っているが、「巨大な統一体に事業体にっ
いての命令は稀にしか存在しないような資質を必要とする」（49）とまでいっている。誰れに、何にたとえ
ればよいのか。だが、その人材とて「資質」によると。資質論の難しさの一つは実はここにも潜んでい
るのではないかと思う。よき経営者、よりリ・一一ダーであるか否か、個人的資質への依存度が高いだけに、
選ぶ以前にはそれがわからない点である。事後の評価ではないのか。それを我々は歴史を通じて思い知
らされているのではないのか、と。
　H．ファヨールはまたこの命令の使命を各々の責任者に次の点を求めている。（50）????従業員についての熟知。
無能力者の排除。
企業とその組織の担当者とを結びつける約定についての衆知徹底。
よき模範の提示。
社会体に事業体の定期検査、この検査での一覧表（検査項目）の作成。
指揮の一元性と諸努力の集中がそこで準備する会議には、その主要な部下を招集。
末梢的なことがらに注意が奪われるがままにならないこと。
従業員の問に活動1生、創意、献身をみなぎらせるように仕向けることへの注意。
　すべてかれの経験にもとついての留意事項といってよいのではないのか。その後の”管理論“の展開
に含まれる事項はかなりこの時点で盛り込まれていたとみるべきではないのか。洗いざらいとさえいっ
てよい。それほどまで広く徹底して管理が求められているのである。
　従業員について熟知することについては、すでにふれたように範囲、管理の幅（Span　of　Control）す
なわち、何人まで部下に持つことが適当か、はっきりと5、6人「責任者は極く少数、通常6名以下の部
　　し下に対してしか直接命令してはならない。」（5°〉と。これは厳命に近いといってよいのではないのか。作業
の内容が単純で、簡単なものについては20人あるいは30人も可としているが、勿論、下位に位置づけ
られて仕事をしている者の業務内容に大きく依存していることは当然であろう。しかし、H．ファヨール
は上司と部下との信頼関係をしっかりとしたものにするために決して欲ばらず、むしろ禁欲ぎみにさえ
思えるぐらいに管理の範囲を厳しく押さえていることに注目してよいのではないのか。おそらくこの数
値とてかれの長年の経験からはじき出されたものであるとみたい。なるべく上下間の関係にあって接触
の度合いは多いほうがよい、間接的な上下関係がどうしても弱くなっていくだけに、この直接的な関係
をしっかりみていたことにも注目しておきたい。
　さらに無能力者の排除ということについても、組織全体をしっかりと機能させるためにも能力の無い
者にどう対処するかは、上に立つ責任者の負うべき「重大で、難しいが義務」（51）とまでいい切っている。
情実を持ち込むな、処置の不徹底は他の者の志気にまで及ぶ、とさえ。だが、次の手を持っていること
にも何気ないようであるが、やはり注目しておきたい。「企業は金銭的な補償、名誉上の回復、少々の活
動を保つのを可能ならしめる取るに足らないような職能を予め用意している。」（52）それとて責任者のなす
べきことである、と。
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　「約定」（Agreement，　Conventions）契約と呼んでもよいのではないのか。
　ここでも企業目的との結びつきで「企業の利益のみが責任者の指揮を導かなければならないこと」（53）
その徹底ゆえに怠晴、虚栄さらには情実に流されてはならないことを戒めている。特に近親者には気を
つけろ、と。そしていつも心がけるべきことは「公明正大、明敏さ」さらには精神力を要す、とまで。（54）
部下である従業員のためにもこの「契約」の内容が、どんなものであるかよく熟知しておくことも求め
ている。
　4つめのよき模範を示せ、という点については、洋の東西を問わず共通していることでもあり、説明を
要しないのではないのか。「言って聞かせて、してみせて、ほめてやらねば人は動かぬ」山本五十六の言
といわれているが誰れがいったのか。銘言ではないのかと思う．たしかに上司は部下に対して「服従」
を求めることのできる権限を持つ。それが抑圧や恐怖を呼び込むのではなく、・プラス志向に向けること
を。「自発的な努力」と「創意」を引出すことが大切である、と。｛55）
　5つめの社会体＝事業体の定期検査の実施という点もかれのけい眼であるとみるべきではないのか。ま
さに用意周到に、である。特に機械等設備についてはいうまでもないこと、それを前提としたうえでの
ソフト面、管理機構の定期検査を怠ってはならないと説いていることである。年度計画を立てると同じ
ように、である。加えて、次の一言もやはりみておかなければならないであろう。「従業員の改革に当っ
ては、責任者の不安定性とはほとんど両立しない高度の道徳的な責任感によって支えられねばならな
い。」㈹倫理的な責任感とおきかえてもと思う。
　6つめの会議と報告、ここでは命令をいかに下位の者にまで徹底浸透させるかとのかかわりでその必要
性を説いているが、次の「調整」機能と実質的な内実はほぼ共有しているとみてよいのではないのか。
　7つめとしてあげている末梢的なことがらにふりまわされてはならない、と説いている部分はそれとて
知っておくことは必要で大切であるが、大所高所に立ってみることを忘れずにというのが責任者のなす
べきことですよ、と戒めているとみるべきであろう。
　8つめにあげている点は、すでに幾度もみてきている”一体感の醸成“といってよい。組織にいったん
入ったならば、帰属したならば、そこに帰属しているかぎり、徹底して組織人として行動すること、そ
うであることを責任者は求めて当然である、と説いているのではないのか。
4．調整
　「調整すること、それは企業の活動と成功を容易ならしめるように、企業のすべての活動の間に調和
をもたらすことである。」（57）ここでの内容はかなり実質的な企業活動にかかわっての各部門間での”調整
“を求めているが、今日流にいえばハ・一一一ド、ソフト両面をみている。セクショナリズム、秘密主義、形
式主義とおきかえても構わないものが入り込むことを警告している。組織が巨大化、肥大化してくれば
入り込んでくる”官僚制“のいわば弊害といってよいのではないのか。今日とて依然として問われつつ
も、これを除去する妙薬がなかなかないことではないのか。H．ファヨ・一一ルとて勿論、踏み出している、
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踏み込んでいる。部門間の情報の流れをよくすること、っまりは週一回会議の開催をしっかりと定期的
に忘れずに、と。
5．統制
　H．ファヨールは最初に述べている。「企業において、統制はすべてのことが採用された計画、与えられ
た命令、承認された原則に従って行なわれているかどうか確かめることにある。」㈹当初に予定していた
計画がすべてで順調に進んでいれば、敢えて問うところではない。どちらかといえば、ズレが生じて当
たり前。それゆえの調整、微調整、本来の計画に戻すこと、近づけることが作業として求められる、と
いってよい。どうしても姿勢は消極的といわざろうえない。むしろ、かれは再発防止に効果的であると
みていることは注目してよいのではないのか。過剰な”統制“が指揮と執行への障害にならないことを
戒めてもいる。
　ここでの言及は計画、組織、命令に向けられている関心からすれば、調整、統制についてはかなり淡々
としているとしかいいようがない。等閑視しているわけではないと思うが何故なのか。内容を求めるこ
との難しさゆえなのか。だが、管理の要素として欠くことができない要素であることは明らかであると
思われる。
注
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3．　H．Fayol経営学論・管理学論の意義
　本稿では後半にもってきたが、H．ファヨールの著書では初めの部分に示されている「諸能力、経営能
力の相対的重要性が企業規模別に示されている。（1）さらにその相対的重要度、ウェイトは管理能力に
っいても使われて、大規模な工場の場合、いくつかの事業所を持つ企業の経営者（取締役社長）の場合、
さらにはより大規模な企業、大臣所轄の下での企業を想定しての大臣レベルまでを視野に入れて経営能
力の保持すべき相対的重要性について単純化して掲示している。（2）これとてH．ファヨールが持ち込ん
だ「原理」についての単純化した方式といってよい。
　改めて以下でH．ファヨール経営論、管理論の持つ特徴についてふれておきたい。
　何よりも本書を通じて大きな特徴をなしているのはH．ファヨールの実務経験で体得し、多くの、そし
て長い彼の経験を通じてたどりついた「原理」「原則」の域であるという点である。経営教育の必要性を
痛感し、世論に訴えたうえでの自らの挑戦であり、その応えであるというものの、日常繰り返されたこ
の経験をしっかりと自分の目で把え、それが実証に結びつくように明確に提示しながらこの原理、原則
を追い求めている。サンデェチエンヌの鉱山専門学校を19才で卒業してそのまま生涯一つの会社に勤め
る。はじめは技師として、さらに工場長として、そして取締役社長として典型的な生え抜きの、今日流
にいえば雇われ経営者である。専門経営者である。それだけでも30年間。勿論、本人自身の努力にもよ
ることであり、多くの厳しい状況とて経験したにちがいないが、取締役30年というこの座への君臨は、
経験の内実をより重くしているとみてよい。さらに全体からみて推測するかぎり、取締役会の権限はほ
ぼかれ1人で握っていた、と。（3）H．ファヨールが関与した鉱山、冶金工業にかかわる産業は19世紀の
フランスにあっては、認可会社。したがって、株式会社なり、会社形態をとっていても決して参入自由
ではなくて、競争が”制限“された下での、いわば政府の保護をも受けていた会社であったことにも注
意しておく必要があろう。こうした会社経営体制にかかわって、フランス資本主義と呼ばれている状況
はどうであったのか。その中での個々の企業活動にかかわってみた場合、どの程度資本主義化が浸透し
ていたのか。商品生産市場の無政府性、市場を通じての競争、個々の経済主体のオートノミー（自主自
律の原則）、さらには商品化される労働力と資本主義のもつ特質について言及しながらも、ヨーロッパの
中でもフランスについては、果たして資本主義を経験した国であったのか、疑問は多く投げかけられて
いたとみてよい。「フランスは資本主義国ですかって？」「いや」と言下に否定する者もいる。その主張
を一方の極とみれば、「フランス独占資本主義」とさえ把える者がいることも事実。すでに言及してきた
ように、経営学の成立はこの資本主義経済体制との結びつきを持ちながら、成立してきた分野であると
みたい。その体制の中でたえず市場競争にさらされて企業が活動していくなかで市場に振りまわされて
いた状態から、企業が次第に、　”自立“していく方向を掌中にしていく。それは、一定の市場に対して
の個々の企業の相対的比重の増大であり、一例をあげればその指標には市場占有率があがってこよう。
現象としては個別企業の市場に対する相対的な規模の拡大である。そうした企業自立化の指標こそ、個々
の企業が立てる予測であり、計画であり、しかもそれが確度が高ければ高いほど、個々の企業レベルで
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の経営が、管理がより有効になる、と。だが、ここですでにみてきたように、H．ファヨールはこの”カ
ベ．をいとも簡単に乗りこえている。それどこではない、3ヶ年計画どころか、5ヶ年計画、10ヶ年計画
さえ取り上げている。ここまでみてくれば、当時にあってのエネルギー産業はやはり政府の「行政指導」
に近い手厚い保護の中で、競争がなかったといわないまでもさほど厳しい競争にさらされていなかった
という”客観的事実“は否定できないのではないのか。関連して言及しておきたい。それはこれまでの
社会科学の分野で、敢えて経営学と限定せずに、広く把えてみた場合であって、抽象化、一般化、さら
には原理、原則の確立ゆえにと現実をみる、把えるということにかかわってでさえも、殺ぎ落とした部
分にっいて改めて見直すことは求められているのではなかろうか、と思う。抽象化、一般化をたどるプ
ロセスにおいてさえ、イデオロギー性さえ入り込んでこなかったのか、と。今日、改めて”現実“をし
っかりみる、いったい「事実とは何か、」この原点回帰がまずもって強く求められているのではないのか
と痛感する。今や客観化する、客観的に把えるという作業さえ、至難の技であると考えさせられるが、
しかし、ここは科学的な研究の出発点ではないか、と。
　すでにみたように、計画に向き合うH．ファヨールの”姿勢“は超然としている。すでに当時にあって
のかれの会社は市場での絶対的地位を占め、盤石の基盤をつくり上げ、業績として危機も経験している
が順風満帆であったとみたい。当時にあっての従業員数10，000人を数える、あるいはそれに近い企業と
あればビッグ・ビジネス。現実はどうであったのか。（5）むしろそれ以上にこの多くの従業員を雇用し
ている経営者はしっかりと計画を立てて経営にたつさわるのが何よりも責任の第一である、という部分
が大写しになり、それゆえにとったかれの”慎重“さではないかと思われる。
　イギリスの先進性、工業化、資本主義化のテンポと比較すれば、フランス、ドイツは遅れての産業革
命であり、工業化であり、資本主義化であった。その”現実“に目を近づければ近づけるほど、政府の、
行政レベルの、市場への、企業活動さらには労働問題への介入、関与の”現実“をみる。それは自由な
競争を求めた資本主義とでさえ等置できるのかという疑問を向けざろうえない。こうした政府の政策の
うしろ立てに立っての産業化のプロセスを独占資本主義、国家独占資本主義とまでいい切るかどうか。
そこには歴史に”法則“性があるとして、資本主義は高度の段階を経ていつれは社会主義化していく、
というテーマに近い、法則が盛り込まれていたがゆえの歴史観ではなかったのか。だが、その法則はこ
の10年余の歴史の中で、つまりは1980年代末から90年代後半にかけてのソヴィエト社会主義の崩壊、
さらには東欧圏での社会主義崩壊という”歴史的事実“によって立証されたとみるべきであろう。その
かぎり、「歴史主義」は崩れ去ったとみたい。（6）
　次の指摘はここでみておきたい。「石炭会社経営は、フランス国家による認可（CQneession）を必要と
したが、この認可権の集中は1810年の刑法（419条）に違反しないと考えられていた。」（7）すでにみた
ようにH．ファヨールが1860年、サン・テチェンヌの鉱山学校（1’Ecole　Nationale　des　Mines　de
Saint－Etienne）を卒業してすぐ入社したコマントリー・フールシャンボー鉱業会社（1a　Societe　de
Co㎜entry－Fourchambaalt）は自由に設立できる会社、準則主義にもとつく会社ではなく、政府の認可を
受けて、認められて設立できる会社であった。したがって、当初よりこの分野で企業活動を行うという
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ことは少なくとも自由な、きびしい競争にさらされることのない、保護された分野であり、保護されて
いたエネルギー産業であったことは注目しておかなければならない。加えて、認可権の集中、おそらく
は企業間同士の何らかの”協約“を結んで、競争を実質的に締め出す行動に出ても、それを合法カルテ
ルと認めていたことである。企業保護の名の下に、現実の士着性、地域性によっても中小企業のレベル
でも、カルテル行為の合法化がなされている。それがヨーロッパ大陸型の特徴でもないかと思われる。
この点につてはドイツとて共有しているとみてよい。「ロワール炭田地帯では、すでに1812年に、
Rivede－Giera炭鉱会社間で、カルテル形成の試みがなされていた。（8）工業化、産業化、資本主義化を
歩みはじめてのかなりはやい時点からすでに”カルテル“化の動きがである。「1838年以降、
Rivθ一dθ一GierおよびGra－nd－croixの石炭会社が、合併を繰り返し、1844年には「ロワール炭鉱会社」
（Ciedes　Mines　de　ta　Loire）を成立させたのである。当社は、1845年Saint－Etiennesの石炭会社の吸
収を計画したのでロワール炭田地帯では、石炭独占体の成立にむけて、石炭産業の集中化が介ししたの
である。H．ファヨールが入社する15年前のできごとである。「これに対して、政府は、1852年10月23
日法をよって政府の許可なしに石炭会社が合併することを厳禁し、複数企業の育成により市場競争を確
保するという原則を強化したのである。」（9）ここでいう複数企業とは2社なのか、3、4社なのか。おそ
らく文字通りの2社では、ここでさえも明らかに”見える相手“との競争である。その後20世紀に及ん
でも、フランスの場合、この炭鉱所有権や経営認可権の移動には「すべて参事院（Conseil　d’eat）の許
可が必要。（10）としていたところをみると、明らかに保護されていた市場であったとみるべきであろう。
「経営認可権」の権利の売買譲渡こそ、企業の判断で自由に処分することができる状態になっていたと
いうが、しかし、「1852年法及び1911年の財政法の規定は、石炭会社の合併には、政府の許可が必要で
あることを明記することによって、当産業の集中化を阻止したのである。」（11）H．ファヨールが鉱山に
かかわって業務についていた時代は鉱山業自体がこうした監視された、保護された環境の中で企業活動
を行っていたという”現実“はやはりみておかなければならないであろう。そのうえでのカルテルの一
種、アンタント（Entente）、価格協定である。（12）　”invisible　Hand“から”visible　Hand“へという
が、明らかにこうした見える市場、相手が何処のメーカーであるかが明らかになることによって競争市
場は変質することはみておかなければならないであろう。
　次に取り上げておきたい点は炭鉱企業にとって大きな問題でもある労務、人事権、福祉、企業福祉で
あり、労働者にかかわる局面である。H．ファヨールの本書を通じて一貫して流れているものは従業員を
責任者は熟知することが何よりの原点であり、機能する管理には一にも二にもこの従業員との一体感を
たえず心がけなければならないことを説いているといってよい。終始一貫して、徹底してといってもよ
い。すでにフランスでは1864年に労働者のストライキ権が認められ、1884年にはすべての労働組合が合
法化されていたことはみておかなければならないであろう。アメリカでの週48時間労働をかかげてのシ
カゴでのメーデーは1886年である。勿論、H．ファヨールも自らの工場でのストライキにも遭遇し、労働
問題に悩んでいたことはわかるが、相手が合法化された労働組合とあれば、当然向き合う姿勢に明らか
に差があったというべきであろう。（13）石炭産業は、いつれの国にあっても同様であるが、採炭地、炭
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鉱の立地条件によってまずは事業所の経営が大きく左右されることになる。そのことによって、産炭地
に新たに村を町をつくることになる。道路、住宅、学校、病院等々インフラの整備は当然の如く、その
鉱山会社がつくりあげていくことになる。のみならず、そこで働く従業員、労働者も集めてこなければ
ならない。他のヨーロッパの地域と比較すれば、平地に恵まれて、気候も温暖なこの国にあって農村か
ら”余剰労働力“を集めてくることさえ、なかなかの難事業であったことは推測にかたくない。つくり
あげた鉱山町での農村との共存、長期雇用、時としてその子弟をと、手厚い保護政策がとられていたこ
ととみておかなければならない。そこでは単純に労働は労働力のみの売り手であるといい切ることので
きない生活の部分、共同体に結びつく部分を共有していたとみるべきではないのか。
　そして資質論である。経営者、管理者にはこういう能力が必要、求められる、と本書を通じて幾度と
なくH．Fayo1は言及している。原則、原理を説くがゆえに誰にでも共有できる、そうはいかない、受け
止める側にも一定の資質が求められますよ、必要ですよ、とやはりH．ファヨールは説いているのではな
いのか。”エリート“という言葉は知るかぎり、2度出てくるだけだが、資格社会をつくりあげていると
はいえ、やはり”カードル“層に組み込まれるか否か、差はあるとみるべきではないのか。階級という
言葉も使ってはいないが、資質論を展開しながら資格社会を説き階級論を拠り処としていたのではない
のか。
（1）
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H．ファヨ・一一一ル著、佐々木恒男訳　　「前掲書」32頁。
（3）取締役に就くこと30年はやはりかなりの長期に及んだ”権力“の座の保有であった．ことは否定で
きない。勿論、その間にあって彼自身が保有していた自社株保有の比率をあげていったこともたしかで
ある。だが、後継者育成も経営者の”仕事“ではなかったのか、と思う。H．ファヨールを特別視、例外
扱いとするよりは、関連しての次の指摘をみておきたい。一つは政治との結びつき、もう一つは”特質“
を「保護主義の伝統により歴史的にみて、企業経営と国家の政策とが密接に関連していたので、企業経
営が政治的要素と関係をもつことが多かったからである。」（原輝史「フランス資本主義」3頁）
　関税政策、植民地政策、技術教育、産業育成政策など、これらの政治レベルとの関与は”後進国型“
の特徴といってよいのではないのか。少なくとも”イギリス型“とは一線を画していたことはみておか
なかければならないであろう。
　フランス型企業者の特質として、原輝史は「フランス経営史」の序章で、「利潤極大化をひたすら追求
するアングロ＝サクソン型企業経営と対比しながら、次の4点を指摘している。第一点は「フランスの
企業者は、企業を家産とみなし、堅実な経営を行う安全性重視の経営態度をとることである」と。堅実
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さ、安全性重視をとりながらもなおかっ「果敢な企業者精神（entrepreneurship）の所有者だったとい
うことである。ヨーロッパ大陸の鉄道建設やスエズ運河の開設（1869年）さらには植民地経営活動に積
極的に進出していった例をあげている。第3点は、「全世界を駆けめぐったフランスの企業者はスケール
の大きい国際的視野を得ることができた。」こうした国際的視野は、「ヨーロッパ大陸やラテン・アメリ
カ、さらにはアフリカやアジア植民地への資本輸出や直接的進出によって鍛えあげられてきた。」そして
第4点に「技術的合理性への信仰である。」その一例に技術系グラン・ゼコール出身者が多いことをあげ
ている。さらに原輝史はここで次の2点もあげている。「彼らの受けた技術教育が、経営意志決定にどの
ように影響を与えているかという内面的分析を行うことであろう。」さらにこの点について「キャロンは、
技術系企業者の意志決定は利潤極大化原則よりも、技術合理性（technical　nationality）の追求にもと
づきなされる場合が多い」と指摘している。ここにあげた特質は「企業者」とみているが、H．ファヨー
ルのような経営者にも共通していたことはみてよいのではないのか。
（4）原輝史著「フランス資本主義研究序説」日本経済評論社、昭和54年。
原輝史著「フランス資本主義」日本経済評論社、1986年。①
　（5）企業規模の拡大について19世紀から20世紀の50年代、60年代頃までは多くの指標の中でも「従
業員数」が用いられ、意味をなしていたことはみておかなければならない。特に19世紀後半から20世
紀の初頭にかけては顕著であった。
①Rキャロン著「フランス現代経済史」（原輝史監訳）早稲田大学出版部、1983年。
②1900年代の始め（1906年）鉱山業と製鉄業では殆ど100％の労働者が従業員100人以上の事業所で働
き、その中で500人以上の規模が鉱山で86％を雇用していた、と。（同書211頁参照。）
　勿論、次のような指摘のあることにも注目しておきたい。
　　「中小企業が優勢をしめるフランスの経営環境は、フランスの企業者大企業を志向する積極性を欠如
していたから発生したものでもない。企業規模の大小は、必ずしも効率性や企業者活動の活発さを示す
基準とはならないのである。フランスのように付加価値の高い著修品や高級品の少量生産に特化してい
る国にとっては、企業規模は大企業よりはむしろ、中小企業の方が望ましいのである。またパリ・コン
ミューンの伝統をもち、資本家に対して独特の抵抗形態を示す、フランスの職人的労働者を管理するに
は、彼らを、大企業形態で1ヵ所に集中させるよりはむしろ、家族的雰囲気での接触が可能な中小企業
形態下で雇用するほうが、はるかに軋礫が少なかった。さらにまた、中小企業のほうが、設備投資額も
少額ですみ、新技術の採用にあたっても、制度化された意志決定機関をもっ大企業よりも、より迅速な
対応が可能なのである。」フランス経済の二重構造は、フランス産業構造の特質や人口停滞、都市化の速
度の緩1曼さ、政治的不安定性や戦争などの外部環境に、フランスの企業者が、自己の企業を適用させる
ことに成功した結果、生じたものなのである。」（原輝史稿「フランスにおける企業者活動の展開」同編
フランス経営史　10－11頁。
　1880年代初頭、百貨店のボン・マルシェは2，500人余の従業員だった。6大私鉄の一っであり、後に
フランス国有鉄道に統合されていく「北部会社」は1910年頃すでに45，　OOO人余の従業員を擁していた。
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（6）カール・ポパー著「歴史主義の貧困」久野収、市井三郎訳、中央公論社。1961年。
（7）原輝史著「フランス資本主義」105頁。
（8）原輝史著「前掲書」105頁。
（9）原輝史著「前掲書」105－106頁。
（10）原輝史著「前掲書」106頁。
（11）原輝史著「前掲書」106頁。
（12）原輝史著「前掲書」ここではアンタントの内実についてそれ以外にも、市場分割、販売割当制・輸
出奨励金制度についても訳している。（108－109頁。）
「19世紀未から20世紀にかけて、フランスの重要産業のいくつかに、その成立をみたフランス型独占体
を分析」するのに、独占体概念の返遷について、原輝史は取り上げている。（1）Accaparement、（2）
Coalition、　（3）　Entente　（4）　Carte1　（Kartell）　（5）　Comptoir　de　Vente，　（6）　Union　de　Producteurs　（7）
Syndicat　Financier（8）Corporation（9）Syndicat　Professionne1（10）Association（11）Monopolだ
が、フランスの場合、その概念が必ずしも一様に使われていたわけではないことを指摘したうえで、フ
ランスにあっては独占体の形成が緩慢であったことと、独占体が十分に発展しないうちに、カルテル、
トラスト、コンシェルン等が外から入ってきて混乱していたと述べている。
　H．ファヨールがかかわった石炭・鉄鋼業の当時のフランスにおける経営環境について、佐々木恒男は、
その著「アンリ・ファヨール」で地域的依存性に記した後に次の点に記している。「次に、われわれは、フ
ランスの鉱山業の制度的根幹を定めた、二つの法律に注意しておかねばならない。その一つは、1810年
の鉱山法である。この法律は1680年のコルベールの政令によって、天然資源は基本的に国家財産に帰属
するとし、その私的所有が否定された点を法律として制度化したところに意味がある。個々の企業は99
年間の租借地の採掘の権利を国家によって許認可されるだけであり、国家はその時どきの産業通商政策
によって、この採掘の許認可権を自由に行使できることになる。いま一つの法律は、第二帝政下の、ナ
ポレオン3世による1852年の鉱山法の内容の変更である。この法改正の狙いは、フランスの産業資本を
育成するために、鉱山業におかける私的独占を禁止することであった。すなわち、鉱山の私的独占によ
って、石炭価格が高水準に維持され、このことがフランス産業資本の育成を阻害している事態を打破す
るというのが、この法改正の狙いであった。鉱山業における私的独占の禁止、自由経済体制の確立とい
うことが、当時のフランス産業政策の中心課題であったのである。さらにいま一つ別の法律問題を見て
おくならば、フランスでは1864年に労働者の争議権が承認され、1884年には、結社の自由が認められて
いる。労働者は、労働組合結成の自由を認められた。しかし、同時に、資本の側も、同業団体を結成し
あるいはコントワロールを結成することを、法的に認められていることに注意しなければならない。そ
して、この結社の自由の承認によって、個別企業内での、あるいは地域毎での、労資間の団体交渉によ
る問題解決が可能となり、近代的な労資関係の慣行を確立して行く途が開かれることになったのである。
　（79－80頁）。
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　「石炭会社経営は、フランス国家による認可を必要としたが、この許可権の集中は、1810年の刑法419
条に違反しないと考えられていた。従って、ロワール炭田地帯では、既に1812年にRive－de－Gienの炭
鉱会社間で、カルテル形成の試みがなされていた。」これを契機に石炭独占体の成立に向けて、石炭産業
の集中化が始まる。「これに対して、政府は、1852年10月23日法によって、政府の認可なしに石炭会社
が合併することを厳禁し、複数企業の育成により市場競争を確保するという原則を強化したのである。
また20世紀初頭においては、1911年7月13日の財政法は、Albet　Th。masの主張に基づき、炭鉱所有権
や経営認可権の移動については、すべて参事院の許可が必要なことを明記したのである。」（原輝史著「フ
ランス資本主義一成立と展開」1986年。日本経済評論社。105－106頁。）
（13）フランスの場合、労働者にストライキ権を認めていながら、資本側との“調停”機能を欠いてい
たのが、このシステムの政令的な部分であろう。この方式は今日まで続いている、「フランス方式」では
ないのか、と思われる。アメリカにあって認められるのは1943年のワグナー法によってであり、目本に
あって労働組合の合法化をみるのは第二次大戦後、1948年である。
結びにかえて
　H．ファヨールの経営学・管理学は、19世紀末から20世紀の初頭にかけての資本主義的発展がより高度
化し、独占の段階に入った時期に形成された。最初の本格的研究である。それはアメリカにおけるF．W
テイラーの「私学的管理」に代表される研究、されにはドイツにおける私経済学＝　経営経済学研究・教
育の場である「商科大学」の設立などの動きとほぼ同時期にフランスにおいて展開をみた経営・管理教育
の必要性から求められた原理・原則の究明＝科学化の動きであったとみることができる。加えてH．ファ
ヨール経営学・管理学は彼自身の豊富な経験によって裏付けられている点を挙げておかなければならな
い。
　技師として、工場長、管理者さらには取締役に長く就任していたことによっての経験、その経験を拠
り処とした論述が多くの説得力を有していることは否定できない。本書にのべられている内容として、
彼の多くの経験の中での取捨選択を経ての記述であり、展開と思われる。要を得て、なお簡潔に表現せ
れている内容について、われわれはより注目すべきではないかと思われる。H，ファヨール経営学、管理
学の特徴についてすでに指摘もしてきているが、ここでもふれておきたい。社会体＝事業ないしは事業
体、組織、組織体とおきかえてもと思うが、文字通りの1人会社、個人会社をのぞけば、経営体は人間
が集って目的を追求する組織。管理原則にあげられている14の原則はこうした組織が大きくなればなる
ほど、官僚制化してくることは、多くの論者が言及している点ではある。だが、官僚制組織にっいても
その形式的要件が揃えぱ機能するとみて取り組んできたドイツ型と比較すれば、H．ファヨールはそこに
とどまることなく、組織はたえず管理者が働きかけをしなければ機能しないこと、社会体＝活きた組織
にならないことを説く。その働きかけの内実が管理さらには管理使命の内容をなしているのではないの
か。それをH．ファヨールは計画、組織、命令、調整、統制と考えさらに16の項目を列挙した、といかに
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もフランス型組織の特徴をなしているようにも思えてならない。
　経営者、管理者の地位に就く者については等しく、誰でもというのではなく、一定の「資質」を備えた
者にと限定がつく。そのかぎり、管理するもの、される者の選別、選択があることは否定できない。エ
リート論がここには入り込んでくるとみてよい。だが、彼らにとって相応の責任、責任の重さ、倫理性
をもつことを求めている点などは、ノーブレス、オブリージュに共有するものとみているととってよい
のではないのか。
　予測すること、計画することを明確に取り込んだのは、H。ファヨールがこの研究において最初ではな
かったのか、という点についてはすでに指摘したところである。その予測、計画の指標にあげられてい
る項目の中に、生産物（製品）、新規事業、改善、建物ならびに用具の維持、原価、販路、販売可能な製
品、支払能力、販売価格などすでに管理会計にかかわるものが取り上げられているところからも、次第
にオートノミーを保有していった企業の市場における状況のちがいをみてとれるのではないのか。
　H．ファヨール自身が慎重者であったこと、それは堅実なほどの保守主義者であったとおきかえてもよ
かろう。加えて、経営者としての30年の実績、この点についてはすべて言及した。加えて、鉱山、治金
工業というH．ファヨールが生涯かかわった産業分野が規模の経営を求めて、資本の集中、集積を重ねて、
巨大化していくことは勿論であるが、政府の保護下にあったことも見逃すことはできないだろう。政府
の手による直接、間接の保護主義が及んで、こうした保護下にあった企業活動を助け、計画の立案さえ
も容易にしたことは否定できない。かなり高い確度で“読める市場”をつくりあげていたとみてよいの
ではないのか。（2003年3月3日　脱稿）
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（たかはし　としお）
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